




Konflik merupakan bagian yang aJamiab dari proses-proses sosial dan
terjadi pada setiap organisasi, Konllik selalu muncul ketika ada
benturan kepentingan. Ada beberapa teori yang berbicara tentang
konllik. Pertama, pandangan ttadisional menganggap bahwa konflik
merupakan suaru hal yang buruk, disamakan dengan kekerasan dan
melakukan kerusakan. kedua, pandangan hubungan masyarakat
mengatakan bahwa konflik merupakan sesuatu hal yang alarniah, pasti
terjadi dalam setiap kelompok karena memiliki manfaat. ketiga,
pandangan penengah menyatakan bahwa konflik: dapat memberikan
banyak manfaat kepada sebuah kelompok supaya dapat bekerja
dengan efektif dan memang keniscayaan. Dengan demikian,
manajemen konflik dapat berhasil jika seseorang mampu
mengembangkan dan mengimplementasikan strategi konllik dengan
hati-hati.
Kata kunci: kepemimpinan, konflik, organisasi, manajemen konflik.
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Conflict is part of natural social process which happens in
organizations. Conflict always occurs when there is problem of
interest. There are some theories about conflict. First, traditional view
considers conflict as something bad and is considered equal to
violence and doing destructive things. Second, community'S view
argues that conflict is something natural and must happen in each
group because it is beneficiaL Third, moderate view argues that
conflict can give many advantages to a group to make it work
effectively. Therefore, conflict management can be succeeded if
someone can develop and implement strategy in conflict carefully.
Keywords: leadership, conflict, organization, conflict management
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1. Pendahuluan
Siklus kehidupan manusia dikelilingi pertentangan alamiah
sebagai ketetapan Tuhan, yang tertata sedemikian rupa sehingga
melabirkan dioamika bagi kehidupan manusia itu sendiri. Adanya
perbedaan siang dan malam rnelahirkan dimensiwah", malaikat dan
setan serta surga dan neraka melahirkan dimensi nilai dan moral, bumi.
dan langit serta barat-timur dan utara-selatan melahirkan dimensi nlong
dan tempat, perbedaan, pertentangan dan konflik merupakan suatu
kewajaran dalam dinamika kehidupan manusia.
Sebagai suatu kewajaran, pertentangan atau konflik akan selalu
ada selama manusia iru ada, baik secara individu maupun anggota
kelompok atau masyarakat. Pakar konflik modern Rolf
Dahrendorf(1958) mengatakan bahwa masyarakat memiliki
kecenderungan untuk berkonflik karena kepentingan yang berbeda
diantara mereka. namun sesungguhnya masyarakat memiliki
kecenderungan terbentuknya sistem yang dinamis dan adil. Dalam
kehidupan berorganisasi misalnya, konflik antara pimpinan dan yang
dipimpinya, atau antara anggota kelompok dengan anggota lainya bisa
saja terjadi, Sebab dalam suatu organisasi terdapat beberapa individu
yang berbeda kepribadianya, kepenringanya dan lata! belakang sosial,
budaya, agama dan sebagainya. Konflik tidak dapat dihindari, tempi
dapat dikendalikan, dikelola bahkan disenergikan menjadi sesuatu
yang dinamis.
Pengendalian konflik merupakan salah sam tugas pemimpin
dala.m kepemimpinanya, efektivitas kepemimpinan seseorang, dapat
dinilai dari bagaimana ia mampu mengendalikan dan mengelola
konflik. Kegagalan seorang pemimpin dalam mengendalikan dan
mengelola koollik akan menimbulkan sesuatu yang tidak bermanfaat
dan menimbulkan kerusakan. Sebaliknya jika seorang pemimpin dapar
mengendalikan, rnengelolah konflik secara baik, maka konflik dapat
bermanfaat untuk menciptakan kreatifitas, perubahan sosial yang
lebih maju, membangun keterpaduan kelompok dan peningkaran
fungsi kebersamaan atau kekeluargaan.'
Dalam melaksanakan rugas-tugas organisasi seorang
pemirnpin harus memiliki kernampuan untuk mengendalikan
organisasi dengan baik, guna mencapai tujuan yang diinginkan, yaitu
t Peter Condliffe, CoRjlid Managtmtnr. a Practical GIlUU(Kuala lumpur: S. Abdul Majeed & Co,
1995), h. 16.
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kemampuan manajerial, dan Kemampuan manajerial sedikitnya ada
riga ranah, yairu:
1. Kemamp11an teems, kemampuan untuk: menggunakan
pengetahuan, rnetode, tehnik dan perlengkapan yang
dibutnhkan bagi pelaksanaan tugas khusus yang didapat
melalui pengalaman, pendidikan dan pelatihan,
2. Kematnpllan kemanusiaan, kemampuan dan penilaian dalam kerja
dengan dan melalui manusia, rermasuk juga pemaharnan atas
motivasi dan aplikasi atas kepemimpinan yang efektif.
3. Kemanrpuan konseptua4 kemampuan untuk memahami
kompleksiras dari seluruh organisasi dan dirnana seseorang
akan cocok melakukan pekerjaan, pengetahuan 1n1
membolehkan seseorang untuk bertindak sesuai dengan
tujuan dari organisasi secara keseJuruhan dan tidak clidasari
atas rujuan pokok. 2
Kernampuan juga dapat dilihat dari kinerja manusia yang
merupakan syarat kemampuan itu sendiri. Kemampuan bersifat relatif
merupakan perlengkapan kinerja individu, selama bertugas kita
menggunakan dan mengerahkan seluruh kemampuan yang kita miliki
agar tercipta kinerja yang baik dan maksimal, rnaka kemampuan
merupakan modal dalam melaksanakan tugas. Apabila seseorang tidak
memiliki kemampuan, bagaimana ia bisa bekerja, menurut Fleismen,
bahwa rugas dan kemampuan mempunyai kesamaan bentuk, tempat
dan kategori. Kemampuan berbeda dengan perilaku, terutama dalam
konsep asal mula dan gambaranya. Maka sumber utama bagi definisi
kemampuan ialah faktor pengalaman penelitian analitik individu
dalam kinerja,"
2.Pandangan Tentang Konflik
Konflik adalah sesuaru yang tak terhindarkan, konflik merekat
erat dalam jalinan kehidupan manusia. Umat manusia selalu berjuang
dengan konflik, oleh karena iru, hingga saat ini dituntut untuk
memperhatikan konflik, dan mencari jalan untuk meredam ketakutan
terhadap konflik, sebagai suaru kewajaran,
Pengertian Konflik dikemukakan oleh peter Condliffe bahwa:
2 Paul Hersey and Kenneth H.Blanchard, Manotpnenf of Otgazationol Bebaoior Utili:d'Jg Human
RtsoJirres (Singapore: Prentice-Hall, Inc,1988), h. 7.
3 Edwin Marylin, Laurie, TaxtJnomiu of Hsman PedOf1I1ana (New Jersey: Prentice hall,
Inc,1993), h. 153.
SHAlITUT TARBIYAH Ed. 'll Th. XV. November 2009 33
.... aform of relating or interacting when we find our selves (either
as individuals orgroups) lind" some sort ofperceived threat to our
personal or (oikctive goals. These goals are lISIIailY to do with our
interpersonal wants. These paraeoed threat mqy be tither real or
imagined 4
Kondisi organisasi dan perwujudan kepemimpinan sehari-hari
tidak sedikit diantaranya yang menjadi penyebab terjadinya
ketegangan, prosedur kerja yang terlalu sulir, persaingan dan
perebutan wewenang, gaya kepemimpinan yang tidak bertanggung
jawab, eara kerja yang tidak manusiawi dan lain-lain, koodisi seperti ini
merupakan penyebab terjadinya ketegangan dilingkungan organisasi,
sehingga menimbulkan konflik, karena konflik merupakan sebuah
proses interpersonal yang muncul d.ari keridak sepakatan atas tujuan
yang heodak diraih atau ketidak sepakatan metode yang digunakan
unruk mencapai rujuan-tujuan tersebut 5. Konflik merupakan suatu
bagian yang alamiah dari proses-proses sosial dan terjadi pada setiap
organisasi, yang selalu muncul saar ada benturan kepentingan. Reaksi
alamiah terhadap konflik dalam peneotangan organisasi adalah
memaodang/menganggap konflik sebagai sebuah pemyataan yang
tidak mengunrungkan dalam banyak keadaan yang baik ak.an hilang."
Sedangkan pengenian Manajemen Konflik menurut Robbins adalah,
Penggunaan teknik pemeeahan dalam perangsangan untuk mencapai
ringkat konflik yang diinginkan.
Di dalam organisasi, konflik rerjadi dalam bentuk bcrancka
ragam, dari mulai perbedaan penafsiran, akan berbagi fakta yang ada,
ketidak sesuain sasaran yang ingin dicapai, perbedaan karena harapan
yang telah ditetapkan, dan sejenis iru. Selaio itu tingkatan konflik, juga
beraneka ragam, dari mulai tiodakan yang ridak menyenangkan dan
kekerasao yang menimbulkan gejolak, hingga tidak adanya persetujuan
dalam benruk yang tidak mengandung keributan.
Pada mulanya orang beranggapan bahwa konflik merupakan
suatu hal yang buruk, karena menunjukan tidak bcrfungsinya
kelompok sebagaimana mesrinya sehingga harus dihindari, Menurut
4 Condliffe, Op. 01., h. 3
5 jhon W. Newstrom and Keith Davis. 0'l.tJJtizu/ionu/ Btb..uiqr: Human &batior allf'orA: (New
Delhi: Tara ~fcGraw-f fill Publishing Company Lrd,I997). h. 321.
6 Richard H.HalLO'l,OnIZa.'iollf." SlnIdll'f't.l pro(USlS and OliftomtS (New Jersey: Prentice
Hall,Inc, 1994), h. 137.
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golongan ini, yang disebut pandangan tradisional (tradisional view),
konflik dipandang dari sudut yang negatif dan disamakan dengan
kekerasan, perusakan dan tidak rasional, Pandangan kedua rnengenai
konflik, adalah pandangan hubungan masyarakat (human relation view),
konflik merupakan sesuatu hal yang alamiah dan akibat yang tidak
dapat dihindarkan dalam setiap kelompok, dan tidak selalu berarti
jelek, tetapi juga memiliki beberapa kebaikan yang dapat digunakan
dalam menenrukan kinerja kelompok. Karena itu pandangan ini,
menyarankan agar konllik di terima karena tidak dapat dihilangkan,
bahkan dapat memberikan manfaat bagi kelompok yang
bersangkutan.
Pandangan ketiga, yaitu pandangan interaksionis (illteractiol1ist
view), sebagai pandangan yang paling mutakhir, menyatakan bahwa
konllik bukan hanya dapat memberikan keunrungan bagi kelornpok,
tetapi juga merupakan keharusan. Agar kelompok yang bersangkuran
dapat bekerja secara efektif. Oleh karena itu pandangan ketiga ini
bukan hanya menerima adanya konflik, melainkan pula mendorong
diadakanya konflik, meskipun deogan batasan-batasan tertentu yang
membuat kelompok tersebut dapat bekerja, kritis dan kreatif Alasan
yang dikemukakan oleh kelornpok ini adalah kelompok yang darnai,
harmonis tenang dan kooperarif sangat mudah unruk menjadi statis,
apatis dan tidak bereaksi positif terhadap perlunya perubahan dan. .inovasi.
Tetapi dalam perkembangan selanjutnya pandangan tentang
konflik mengerucut menjadi dua, yaitu pandangan tradisional dan
interaksionis. Untuk lebih jelasnya dapat dilihat pada tabel berikut ini:
Tab 1I P da k nflike : an ngan tentang 0
1. kooflik dapat dihiodarkan. Konflik tidak dapat dihindari
2.konflik terjadi disebabkan oleh Koflik timbul karena banyaknya sebab,
kesalahan-kesalahan manajemen termasuk struktur orgarusasl ,
dalam perancanagn dan perbedaan rujuan yang ridak dapat
pengelolaan organisasi, dihindarkan, perbedaan dalam persepsi
dan nilai-nilia pribadi dan sebagainva
3.Kooflik dapat menggaoggu Konflik dapat membantu atau
organisasi dan menghalangi menghambat pelaksanaan kegiatan
optimal organisasi dalam berbagai derajat.
4.Tugas manajemen adalah Tugas manajemen adalah mengelolah
~f>Oohllllnok~n konflik tingkat konflik dan penvelesaianva,
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5.Pelaksanaan kegiatan I pelaksanaan kegiatan organisasi yang
organisasi yang optimal optimal membutuhkan tingkat konflik.
membutubkan penghapusan I yang rnoderat
konflik
3. Jenis-Jenis Konflik
Unruk lebih mernahami konflik, maka seseorang terlebih dahulu
mengerahui jenis-jenis konflik, konflik dapat dikategorikan tiga
kelompok, yaitu:
KonDik berdeseskea pelekuays; sebagaimana disebutkan
sebelwnnya, konflik bisa bersifat internal atau ekstemal bagi orang
yang mengalaminya. Konflik yang bersifat internal yang disebur
intrapersonal conflict, menggambarkan konllik rang ada pada pelaku itu
sendiri tanpa melibatkan orang lain arau kelompok lainya, Konflik
semacam ini bisa disebut konllik batin, yang disebabkan terjadinya
perbedaan antara dorongan atau motif dengan tujuan rang ingin
dicapai, karena tujuan yang ingin dicapai tersebur mernili.ki unsur yang
positif dan negatif, atau apabila tujuan tersebut dapat bersifat sebagai
berikut; pertama, memiliki kebaikan yang saling geser mutlak (mlltllollY
exhlusioe), sehingga individu yang bersanglmtan harus menentukan
salah sam karena tidak dapat dipilih secara bersamaan. Kedua, merniliki
unsur yang positif dan negatif. Apabila individu yang bersangkutan
tidak dapat menyatakan atau beranggapan bahwa, hal negatif
tersebut adalah resiko untuk memperoleh kebaikan dari rujuan
tersebut, maka mempertimbangkan antara kebaikan dan keburukan
tujuan tersebut sering menimbulkan frustrasi bagi individu yang
bersangkutan. KetigoJ memiliki unsur yang negatif dan negatif. Apabila
individu yang bersangkutan tidak dapat memilih rujuan mana yang
sifatnya negatif lebih kecil, maka mempertimbangkan antara dua
keburukan rujuan tersebut dapat menimbulkan frustrasi bagi rang
bersangkutan.
Konflik eksternal ini terdiri dari tiga jenis, yaitu; 1j, konflik
sturukmra], konflik ini diakibatkan sruruktur organisasi dan relatif
terpisah dari individu yang menduduki peranan didalam struktur
rersebut, Ketidak jelasan peranan (role ol7lbiguiry) arau hambatan
komunikasi juga sering menyebabkan timbulnya konflik secara
struktural ini, disamping ketergantungan pada sumber daya tersebut
langka atau sulit diperoleh, maka bagian-bagian yang memiliki
kebutuhan yang sama terhadap sumber daya yang langkah terse but,
memiliki pe1uang untuk menimbulkan konflik. Konflik ini dikenal
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juga dengan konflik substantif (substantive issues), yairu ketidak
cocokan terhadap kebijakan dan praktek, kompetisi terhadap sumber
daya yang langkah dan konflik atas peranan dan tanggung jawab. 2)
Konflik antar indidd«; konflik antar individu dapat diakibatkan oleh
adanya konflik strukrural, keridak senangan terhadap orang lain atau
fakror-faktor lainya. Konflik ini terjadi pada waktu timbul hambatan
komunikasi diantara pihak-pihak yang bersangkutan. konllik semacam
ini disebut juga konflik emosional (emtJ1otionaiissues), yairu perasaan
negatif antar individu seperti ketakutan, ditolak, senrimen, marah, dan
tidak percaya. Oleh karena itu berbeda dengan konflik struktural yang
melibatkan kedua belah pihak , dalarn konflik antar individu ini bisa
saja saru pihak saja yang merasakan adanya konflik, sedangkan pihak
lain tidak merasakan adanya hal yang sarna atau bahkan mungkin sarna
sekali tidak mengetahui adanya konflik semacam itu. Konflik
emosional atau konflik antar individu ini cenderung lebih destrukrif
dan lebih sulit untuk diselesaikan, dibanding konflik substantif atau
konflik strukrural. 3) konjlik slmlegis, kedua jenis konflik diatas
biasanya tidak direncanakan terlebih dahulu dan terjadi akibat siruasi
tertentu yang memicunya. Sebaliknya konflik strategis, sering dimulai
dengan direncanakan terlebih dahulu dalam rangka melaksanakan
tujuan tertenru scperti unruk menimbulkan kompetisi di antara
pegawai, guna unruk memperoleb bonus, komisi, promosi, memilih
pekerjaan tertentu, atau uoruk mernperoleh penghargaan. Disamping
pembagian konflik berdasarkan sifat internal atau ekstcrnal, bagi
individu yang mengalaminya.
Sedangkan paodangan lain menyatakan adanya empat
kelompok konflik, sebagai berikut: a) Konflik peranan, yang terjadi
dalam diri seseorang (person-roll conflict), yairu apabila peraruran yang
berlaku bertentangan dengan aruran yang diyakininya sehingga orang
tersebut memilih untuk tidak melaksanakan perarurao tersebut. b)
konflik antara peranan (inter-role conflict), yaitu apabila seseorang hams
melaksanakan fungsi-fungsi yang saling bertentangan. c) konflik akibat
seseorang harus memenuhi harapan beberapa orang (intersender conj1ik).
d) konflik akibat seseorang menerirna informasi yang saling
bertentangan (intransender cotiflict).
KonDik berdasarkan peuyebebays, berdasarkan
penyebabnya, menurut Carlisle;' konflik dapat dibedakan menjadi
- Howard M, Carlisle, MOIurgemtnt Constpl.l. Aft/hods, and app/icatiqn (Chicago.Science Research
Associaaes, Inc, 1982), h. 582.
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dua kategori sebagai berikur 1) konflik kepeotingan (interest COIif1ict).
Konflik ini terjadi apabila individu-individu atau orgaoisasi-organisasi
mencari keunrungan atau kepentingan material dan status atau
kekuasaan di atas keuorungan atau kepentiogan pihak lain. Hal ini
biasaoya ditimbulkao oleh langkanya sumber daya. 2) konflik afekrif
(affective conflict). Konflik ini terjadi akibat cimbulnya pertentangan
antara pihak-pihak yang memiliki pendapat , nilai atau norma yang
berbeda yang bukan diakibatkan oleh sumber daya atau kekuasaan,
melainkan berkaitan dengan falsafah atau sikap dalam kepribadiao
pihak-pihak yang terlibat
KonDik berdsserkan aldbatnya, sebagaimana yang
dijelaskan pada awal pembahasao ini, konllik dapat memberikao
kebaikao dan kerusakan bagi organisasi. Dengan demikian klasifikasi
konflik menurut akihatnya adalah; baik, yang disebut konflik
fungsional (fllngciQnoi conflict), dan tidak baik (dysfilllctionai conflict).
Dalam kedua hal ini masalah baik atau tidak balk dilihat dari rujuan
atau kinerja organisasi atau kelompok, sehiogga bukan menurut
tujuan iodividu yang terlibat,
Konflik fungsional mendukung tujuan dari kelompok dan
memperbaiki kinerja kelompok yang bersaogkutan. Dengan kata lain
jenis konflik ini bersifat konstruktif. Sebalikoya konflik yang tidak
baik adalah kooflik yang memiliki sifar destruktif. Agar dapat
memberikan manfaat yang optimal, maka manajer berkewajiban
mengelola konflik dengan beoar. Karen a pengelolaan konflik
merupakao keahlian yang saogat penting bagi maoajemen. karena
konflik-konflik yang muncul memerlukao strategi-strategi berlainan
dari yang bersangkutan. Tahap-tahap dalam proses terjadioya konflik
rersebut adalah sebagai berikuc
Pertama; Timbulnya ketidak cocokan. Tahap pertama dalam
konflik adalah rerjadinya kondisi-kondisi yang dapat mengakibatkan
timbulnya konflik. Kondisi ini tidak hams benar-benar menimbulkao
konflik, akao tetapi merupakao prasyarat agar konflik timbul. Hal ini
disebut konflik laren (laten conflict) yang mungkin saja tidak disadari
yang bersangkutan,
Kondisi-kondisi yang dapat menimbulkao konflik tersebut
dikelompokan menjadi riga hal sebagai berikuc a) Komllnika~ potensi
konflik meningkar bila terlalu sedikit atau juga terlalu banyak terjadi
komunikasi Selanjutnya saluran yang dipilih sebagi jalur komunikasi
dapat meletakao dasar untuk konflik. faktor kornunikasi
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merupakanpotensi konflik, namun lemahnya komunikasi tidak dapat
dikatakan saru-satunya sumber konflik, b) SlnIktllr, struktur dalam
kategori ini sarna dengan istilah konflik struktural yang digunakan
oleh rue dan byars yang mencakup, ukuran derajat spesialisasi dalam
tugas yang diberikan kepada anggota kelornpok, kecocokan tujuan
anggota~ gaya kepemimpinan, sistem imbalan dan derajat
ketergantungan antara kelompok, c) Indioid» yang bersangkutan, faktor
ini sarna dengan konflik afektif (aJlectilJe conflict) yaitu, faktor-fakror
yang berkaitan dengan sistem-sistern nilai dari masing-masing individu
yang terlibat di dalarn konflik. Jenis-jenis kepribadian tertentu seperti
otoriter atau dogmatis atau yang menampakkan harga diri yang rendah
(Low self-esteem) bahkan sangat porensial untuk mengarah pada konflik.
Kedua; Tahapan kognisi dan personalisasi, Apabila kondisi -
kondisi sebagaimana pada bagian perrama di atas secara negatif
mempengaruhi suaru hal yang rnenjadi perhatian salah satu pihak,
maka porensi untuk terjadinya oposisi atau keridak cocokan menjadi
tarnpak, pada tahap kedua ini. Menurut Rue dan Byars, tahap ini
merupakan konllik yang diakui ~rceivtd conflict) yairu salah saru atau
seluruh pihak yang terlibat meogakui adanya konflik tersebut,
Ketiga; Niatan, Tahapan ini menunjukan kepurusan-keputusao
yang akan diambil oleh pihak-pihak yang bertikai. Meskipun dernikian,
pertikaian yang sebenamya belum terjadi, tahap ini merupakan konflik
yang dirasakan (folt conflict). Berbagai cara yang dapat dilakukan
dalarn niatan ini adalah Kompetisi (Competil1$), bckerja sarna
(col/abora/ing), menghindar (avoiding), mengalah (accoll1odaling) atau pun
rnclakukan kompromi (compromising).
Kee!!pat; Tahap perilaku, Tahap inilah yang sering diaoggap
sebagai adanya konflik, karena pada tahap ini konllik tersebut mulai
ditampakkan. Oleh karen a iru tahap perilaku disebut manifestasi
konflik (manifest conflict) karena peri1aku pihak-pihak yang bertikai
rnulai dapat dilihat oleh orang yang tidak terlibar secara laogsung.
Dalam tahap ini biasanya niatan-niatan sebagaimana yang disebutkan
dalam butir riga diatas mulai ditunjukan .
Kelima; Tahap akibat Konllik, Pada tahap ini konflik diakbiri
baik dengan eara resolusi atau paksaaan, Hasilnya bisa jadi baik
(fongsionaO jika pertentangan yang terjadi, mempertinggi a tau
menguntungkan pre stasi organisasi, tanpa jenis konflik ini dalam
organisasi, akan sedikit perubahan pada anggota organisasi, jadi
konflik fungsional dapat dianggap suaru jenis "ketegangan yang
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kreatif". Hasil yang lain bisa menjadi tidak baik {4YsfonctWna/}, yairu
jika hasil suatu konflik merintangi prestasi organisasi Atau mengarah
pada tidak meniingkatnya efekrivitas organisasi yang bersangkutan
bahkan menimbulkan konflik baru yang mungkin lebih berbahava
dari konflik sebelumnya.
Sumber- sumber konflik, disebabkan oleh berbagai hal,
kelangkaan sumber daya merupakan sumber konflik yang bersifat
organisasi (organizational cause of conflict ).8 Sedangkan menurut French,
Kast dan Rosenweig merupakan aspek kontekstual (contextual aspea),
yaitu lingkungan terjadinya konflik serta cara kejadiaan itu
distrukturkan atau dikendalikan. Beberapa hal yang dianggap sebagai
sumber konflik adalah sebagai berikut
1. Tujuan organisasi dan nilai yang dirniijkj oleh individu, faktor ini
dapat menimbulkan konflik peranan, yaitu person-role co'!flict, inter-
role conflict dan lntersender cotiflict.
2. Sumberdaya yang langka, hal ini disebabkan karena tidak ada satu
organisasi pun yang memiliki sumber daya yang tidak terbatas.
3. Ketidak jelasan ranggung jawab atau yurisdiksi, menurut
McGregor, salah satu asumsi yang dipegang oleh manajer yang
tergolong dalam teori X adalah bahwa pegawai akan menghindari
tanggung jawab dengan cara mencari jalan yang formal apabila
hal itu memungkinkan . Meskipun tidak semua pandangan dalam
teori ini benar, dalam hal-hal tertentu pada dasarnya orang
memang tidak ingin bertanggung jawab, terlebih hal-hal yang
berakibat tidak atau kurang menggembirakan. Apabila hal yang
akibatnya tidak atau kurang menggembirakan tersebut
menyangkut beberapa pihak, dan masing-masing tidak ingin
bertanggung jawab,. Maka kejadiaan seperti ini dapat memicu
konflik.
4. Ketergantungan unit dalam organisasi. Apabila terdapat
ketergantungan antara unit dalam organisasi, dimana suatu unit
menerima masukan dari unit lainya dan tanpa masukan tersebut,
unit lain tidak dapat bekerja, maka apabila terjadi penundaan
pengiriman masukan atau dikirimkan tetapi secara tidak memadai,
maka kejadian ini dapat memicu konflik di antara unit-unit yang
bersangkutan.
8 Robert A. Baron dan Jerald Greenberg, Btahl.:wr lin O'lflnizalions. (Massachusetrs: Allyn &
Bacon, 1991), h. 460.
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5. Sistern hukum dan pemberian hadiah. Meskipun hukuman dan
pemberian hadiah dapat mengubah perilaku bahkan dapat
meningkatkan rnotivasi sebagairnana dijelasakan dalam teori
operant conditioning rang di kembangkan oleh Skinner, apabila
sistem tersebut tidak adil, tidak mernadai atau dianggap memihak
(bias), dalam man mengunrungkan satu pihak dan merugikan
pihak lainya, maka hal ini akan dapar menimbulkan konflik.
6. Spesialisasi dan departernentalisasi, koordinasi dan kerjasama
antara departernen yang ada rnerupakan suatu keharusan, hal ini
tidak jarang menimbulkan konflik, karena pekerjaan suatu
departernen tertunda akibat masalah yang timbul pada departemen
lain.
7. Peranan yang harus dilakukan dalam organisasi, apabila seseorang
harus melaksanakan bebcrapa peranan (role) yang saling
bcrtentangan, maka hal ini dapat menimbulkan konflik bagi orang
yang harus melaksanakan peranan yang berbeda tersebut.
8. Norma-norma yang dianut oleh kelompok, sebagaimana rujuan
organisasi dan nilai yang dimiliIci oleh individu yang dapat
menimbulkan konllik, norma yang dianut oleh sekelompok orang,
termasuk di dalam organisasi • juga dapat menimbulkan konflik
karena harus memenuhi harapan kelornpok yang bersangkutan
(intersender conjlict).
9. Harnbatan dalarn komunikasi. Meskipun buruknya komunikasi
bukan saru-sarunya sumber konflik, suatu riser menunjukan
bahwa kesulitan semantik, perrukaran informasi yang tidak cukup,
terJalu sedikit atau terlalu banyak terjadi komunikasi, proses
penyaringan komunikasi, iru semua menawarkan kesempatan yang
potensial bagi timbulnya konflik. Ketidak efisien didalam
mendengarkan pada suaru komunikasi, dengan hanya 25%
meoangkap pembicaraan juga dapat merupakan salah saru surnber
konflik.9
10. Pekerjaan yang menghendaki adanya konsensus. Apabila
pekerjaan yang harus dilaksanakan menghendaki konsensus,
maka suasana pemilihan semacam ini sering menirnbulkan konflik,
karena adanya upaya uotuk dipenuhioya keinginan pribadi atau
kelompoknya.
9 Erick J. Van Slyke, Listming to Conflict, 2001, h. 2 Ollq>:I1\\;.\~·. Barnes & Noble. Com).
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11. Gaya kepemimpinan yang dianut oleh pimpinan. Salah satu
kesulitan dari pimpinan adalah bahwa sernakin banyak bawahanya
maka semakio sulit untuk memuaskan keinginan seluruh
bawahanya. Hal ini disebabkan karena masing-masing orang
memiliki rasa, cip ta dan karsa yang tidak selamanya sama, Oleh
karena itu gaya kepernimpinan yang dimiliki pimpinan, baik
otokratis, demo kra tis, atau lainya, terkadang membuat bawahan
merasa frusrasi, karena konflik tidak selamanya harus dialami oleh
dua pihak dimana pihak satunya mungkin tidak mengetahui sarna
sekali, sehingga bawahan yang bersanglrutan dapat merasakan
adanya konflik.
12. Kesalahan memberikan atribut (attribllt ) oleh seseorang
dimaksudkan unruk mengidenrifikasi sebab-sebab dari periJaku
orang lain, yairu ingin mengetahui mengapa seseorang berperilaku
tertentu, Menurut teori atribusi (attributiol1 Ihe01J~) apabila
seseorang mengamati perilaku orang lain, rnaka pada dasarnya
orang yang mengamati tersebut berusaha untuk menentukan
apakah perilaku orang lain tersebut disebabkan oleh faktor intern
ataukah ekstern, penilaian seperti ini kadang-kadang tidak benar,
yairu mengatakan faktor ekstern sebagai penyebab padahal yang
sebenamya adalah faktor intern, atau sebaliknya. Beberap riser
membuktikan bahwa pemberiao atribut sebagai faktor intern
(jundamel1tal attribution error) dapat menimbulkan kemarahan bagi
pihak yang dinilai, dan pada akhimya dapat rnenimbulkan konflik.
13. Beberapa karakteristik tertentu dari individu. Hal ini memiliki
potensi konflik, namun bagi mereka yang memiliki mawas diri
yang ringgi, mereka menyelesaikan konflik dengao cara-cara yang
lebih produktif, seperti kolaborasi, kompromi dibandmg mereka
yangmemiliki mawas diri yang reodah.
14. Kelelahan, sttes atau sakit, Orang yang mengalaminya,
berperilaku agresif dan tidak menyenangkan pihak lain. Apabila
pihak lain tidak mengetahui kelelahan, stres atau sakit yang
diderita tersebut sering memberikan atribut internal, dan
menimbulkan konllik.
4. Manajemen Konflik sebagai Altematif
Manajemen konflik yang efektif dikatakan berhasil bila
seseorang mampu mengembangkan dan mengimplementasikan
strategi konflik dengan hati-hati. Jika konflik sejak d.ini
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cliidentifikasikan dan langkah yang hati-hari diarnbil untuk mengubah
kejadian-kejadian dan mengelola emosi, maka hampir setiap konflik
dapat menjadi sumber peluang.
Intensitas konflik, diperlukan strategi manajemen yang akan
cligunakan. Tiga tahapan konflik terse but membutuhkan strategi
manajemen yang berbeda: Konjlik tohap satu, dan konllik yang disertai
dengan emosi paling baik diselesaikan dengan strategi pengelolaan
yang cermat. Konfok tahop kedllo} memerlukan lebih banyak pelatihan
dan keahlian manajemen khusus. K01iflik tabap tigo} diperlukan
intervensi dengan melakukan negosiasi atau arbitrase.
Dalam teori lain dikemukakan agar konflik dapat memberikan
manfaat bagi manajemen dan menghilangkan atau memperkecil efek
negatifnya, beberapa metode telah dikembangkan dan beberapa riser
telab membuktikan hasil positifnya. Menurut Carlisle, dua metode
yang dapat digunakan oleh manajemen adalah metodc untuk
mendorong konflik dan metode atau cara mengatasi konflik
Metode pertama digunakan untuk memperoleb manfaat konflik,
sedangkan metode yang kedua digunakan terutarna unruk
meoghilangkan atau mernperkecil efek negacif dari konflik terse but
Uraian mengenai cara-cara yang dapat dilakukan pada kedua metode
tersebut adalah sebagai berikut:
Cara mendorong kontlik, disamping memerlukan biaya juga
memberikan manfaat, maka rnenjadi kewajiban Pimpinan untuk
mengelola kejadianya, yairu dengan cara rnengadopsi prosedur -
prosedur tertentu unruk memaksimalkan potensinya yang
mengunrungkan dan meminimalkan potensinya yang merugikan. Cara
ini disebut dengan istilah konflik strategis. Beberapa cara yang dapat
digunakan untuk mendorong konflik adalah sebagai berikut.
1. Mendorong kompetisi; ca.ra ini dilakukan dengan mernbuat unit-
unit yang secara relatif sarna dan selanjutnya menciptakan
persaingan (kompetisi) diantara rnereka, bentuk yang paling umum
dilakukan di dalam perusahaan adalah dengan menjadikan masing-
masing unit sebagi pusat laba (profit center) sehingga masing-
masing unit "seolah-olah merupakan perusahaan dalam
perusahaan" ..Masing-masi.og unit yang menurut peoilaian tertentu,
a.kan memperoleh penghargaan tertentu, baik berupa bonus atau
penghargaan lainya.
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2. Memperbolehkan perbedaan pendapat unruk dikemukakan seeara
terbuka. Dalam. orgaaisasi yang bersifat totalirer, konflik sangat
ditekankan agar tidak terjadi, akan tetapi karena sifatnya yang
dapat elitimbulkan oleh organisasi atau oleh individu, konflik
adalah realita elidalam interaksi seseorang dengan orang lain.
3. Melakukan modifikasi pada struktur kekuasaan atau sistern
pemberian imbalan, Hukuman dan pemberian imbalan dapat
meningkatkan motivasi apabila dianggap mernadai,
4. dengan melakukan intervensi eskalatif (tscalative interventions), dalam
hal ini pimpinan berupaya meningkatkan kondisi konflik yang
teogah terjadi dengan maksud untuk menyelesaikan dan
mendapatkan beberapa tujuan lain yang berkaitan.
Care mengatasi kontlik; Mengatasi konflik adalah salah saru
bagian yang harus di m.iliki oleh seorang manajer. hal ini sangar
beralasao karena konflik merupakan hal yang biasa terjadi didalam
kehidupan berorganisasi Apabila seorang pimpinao menghadapioya,
bukan menciprakan sebagai mana yang di jelaskan diatas, tetapi
mengatasi konflik dapat dilakukan dengao eara berikut ini;
1. Dengan melakukao negosiasi atau tawar menawar (barganil1!), eara
ini paling sering diguoakan dalam mengatasi konflik organisasi,
dirnana masing-masing pihak yang terlibat menawarkan,
mcmpertimbangkan, dan menerima usulan dari pihak lain, baik
seeara laogsung atau rnelalui perwakilan atau mediator. Apabila
prosesnya berjalan dengan baik, maka konflik dapat cliselesaikan
dengan baik.
2. Dengan melakukan konfrontasi eli antara pihak-pihak tcrlibat,
apabila pihak-pihak yang terkait eli paksa untuk berinteraksi dan
membahas perbedaan-perbedaan rnereka secara terbuka, maka
kesalapahaman yang rerjadi dapat eli selesaikan dan masing-masing
memperoleh simpati. Menurut Carlisle, eara ini efektif untuk jenis
konflik afektif (affective conflict), yaitu faktor-faktor yang berkaitan
dengao sistem-sisrem nilai dari individu-individu yang terlibat di
daLam konflik.
3. Dengao menggunakan jasa pihak keriga, jika terjadi jalan buntu
(dtadlock), dua hal yang seeing digunakan adalah dengan
meoggunakan mediator atau arbitrase. Mediator akan bertindak
untuk mengarahkan agar kedua pihak secara suka rela melakukan
persetujuan, dan ia tidak memiliki kekuasaan formal yang dapat
dipaksakan pada pihak-pihak yang bertikai, karena peran
utarnanya adalah sebagi fasilitator.
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4. Menerapkan atau menciptakan tujuan bersama (superioritas),
apabila konflik terjadi antara bawahan, atau kelompok kerja, maka
yang dilakukan adalah dengan menetapkan atau menciptakan
tujuan bersama (superordinate goals) yairu tujuan yang sama-sama
ingin dicapai oleh pihak yang bertikai atau tujuan organisasi secara
keseluruhan. Dasar pemikiranya adalah bahwa dengan
menekankan pada rujuan rang sarna - sarna hendak dicapai, maka
hambatan-hambatan yang ada diantara mereka dapat diperlemah
dan kemungkinan untuk kerja sarna, bukaoya konflik, lebih dapat
dilaksanakan.
5. Dengan mernfokuskan pada dua dimensi, yaitu kerja sarna dengan
dorninasi, cara ini dilakukan dengan lima ancangan sebagai
berikut; 1). Pemaksaan (/orting) atau kompetisi (compeling).Cara ini
digunakan apabila salah sam pihak berusaha untuk memuaskan
kepentinganya sendiri taopa peduli kepentingan orang lain. Bagi
yang menggunakan akan merasa terbebas dari beban, akan tetapi
pihak lain mungkin akan merasa dikalahkan. 2) kolaborasi
(collaborating) atau pemccahan masalah (probkm solvin!). Dcngan
cara ini pihak-pibak yang bertikai, menyelesaikan persoalan yang
rimbul secara bersama dan rnelakukan kerja sarna dalarn mcncari
cara-cara yang akan menguntungkan masing-rnasing pihak atau
sarna-sama menang (win-win soil/lion). 3) rnenghindar (avoiding) salah
satu pihak menyadari adanya konflik tetapi menarik diri atau
menganggap tidak terjadi apa-apa, rang mungkin dilakukan agar
ridak menimbulkan permusuhan. 4) melakukan kompromi
(co1llpromisingJ, apabila pihak-pihak yang bertikai mengurangi
tuntutan guna mencapai persetujuan bersarna, rnaka mereka telah
melakukan kompromi. Dengan cara ini ridak ada pihak yang
merasa menang atau kalah, karena masing-rnasing pihak mengalah
dengan mengurangi tuntutan masing-masing. 5) mengalah
(accomodatingJ, salah sam pihak berusaha unruk memuaskan
kepentingan pihak lainya, melebihi kepentinganya sendiri. Cara ini
biasanya dilakukan agar hubungan tetap terpelihara sehingga salah
satu berkorban untuk menyenangkan pihak lainya.
6. Menggunakan ancangan-ancangan rang lebih kontekstual, dengan
meningkatkan sumber daya, menjelaskan mengenai peranan yang
hams diperankan oleh individu, merancang kembali pekerjaan
yang ada (job "design) menyusun kembali alur kerja, alur
kornunikasi dan lainya. Karena dengan meoingkatkan sumber
daya merupakan salah saru teknik yang berhasil untuk
menanggulangi konflik dalam banyak hal, karena teknik ini dapat
memuaskan semua orang.
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7. Menggunakan ancangan-ancangan psiko-sosial, dengan
mengembangkan keahlian, pengolahan unruk kelompok
(ineterpersonol/ group process skills), menggunakan gaya kepernimpinan
yang partisipatif, dukungan manajemen terhadap proses-proses
antar individu atau kelompok, dan sebagainya.
Sedangkan Hendricks, menjelaskan lima gaya manajemen
konflik, yang bisa digunakan, dengan memilih salah satu diantaranya
yang paling sesuai dengan konflik yang dihadapi, yaitu, 1)
mempersatukan (integrating), Individu yang memilih gaya ini
me1akukan tukar-menukar informasi, dengan keinginan untuk
mengamati perbedaan dan meocari solusi yang dapat diterima oleh
semua pihak. Gaya penyelesaian ini disamakan dengao pemecahan
masalah, gaya ini efektif hila isu konflik adalah kompleks. 2) kerelaan
untuk membanru (obliging), kerelaan membanru., menempatkan nilai
yang tinggi unruk orang lain sernentara dirinya sendiri dinilai rendah.
Gaya ini dipakai sebagai strategi untuk membuat rnereka yang bertikai
lebih baik dan seoang terhadap isu, hal ini dilakukao jka peran kita
dalam suatu organisasi secara politis tidak berada dalam posisi yang
membahayakan. 3) mendominasi {dominating), gaya ini tekananya pad a
diri sendiri, dimana kewajiban bisa diabaikan oleh keinginan pribadi,
gaya mendominasi ini meremehkan kepencingan orang lain. Gaya ini
adalah strategi yang efektif bila suaru keputusan yang cepar
diburuhkan, atau jika persoalan tersebut kurang pencing. Gaya
mendominasi sangat membanru jika kurang pengetahuan atau
keahlian tentang isu yang menjadi konflik. Strategi ini paling baik
dipergunakan bila dalam keadaan terpaksa. Dipergunakan selama
pimpinan merasa memiliki hak dan sesuai denga pertimbangan hati
nurani, 4) menghindar ((Jf)oiding), gaya ini tidak menempatkan suatu
nilai pada diri sendiri atau orang lain. Aspek negatif gaya menghindar
ini rerrnasuk diantaranya menghindar dari tanggung jawab dan
mengelak isu. Bila suatu isu tidak penting, tindakan menangguhkan
dibolehkan untuk mendinginkan konllik, dan inilah penggunaan gaya
menghindar yang paling efektif. Di lain pihak, gaya ini dapar mernbuat
frustasi orang lain karena jawaban penyelesaian konflik demikian
larnbat. Sehingga timbul rasa kecewa biasanya berpangkal dari gaya
penydesaian dengan menghindar, dan konflik cenderung meledak bila
gaya ini dipergunakan. 5) kompromi (Compromising), dalam gaya ini
perhatian pada diri sendiri araupun pada orang lain berada dalam
tingkat sedang. Dalam kompromi, setiap orang memiliki sesuatu
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untuk diberikan dan menerima sesuatu, Kompromi a.kan menjadi
salah bila salah saru sisi ito salah, tetapi kompromi akan menjadi kuat
bila kedua sisi adalah benar. Kompromi adalah paling efektif sebagai
alat bila isu itu kompleks atau bila ada keseimbangan kekuatan.
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